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A környezeti és társadalmi problémák napjainkban 
a társadalom egyre szélesebb rétegeit érintik és foglal-
koztatják, ami alól a vállalati szféra sem jelent kivételt. 
Az ipari és mezőgazdasági, illetve fogyasztási folya-
matokból eredő káros anyagok egyre több megbete-
gedésért és halálesetért felelősek (ld. például McGinn, 
2000), miközben a természetes élőhelyek világszerte 
megfigyelhető egyre gyorsabb pusztulása és az idegen 
fajok bevezetése a fajok kihalásának ütemét jóval az 
ipari társadalmak előtti mérték fölé emelték (Wilson, 
2003). E fejlemények mögött számos ok húzódik meg: 
a népességszám világméretekben való gyors növekedé-
se, a fejlett országokban tapasztalható fogyasztásnöve-
kedés által az egy főre jutó környezeti hatás mértékében 
előidézett növekedés, illetve a korlátozott mennyiség-
ben rendelkezésre álló erőforrásokért való versengés 
kiéleződése (Ehrlich, 1995).
A vállalati szféra szerepe e folyamatokban már az 
erőforrás-megőrzési mozgalmak kezdeteitől, illetve az 
első, emberek számára mérgező kibocsátásokra vonat-
kozó jelentések megjelenésétől fogva központi elemét 
képezik a környezeti és társadalmi vitáknak. Rachel 
Carson úttörő munkája a környezetbe kikerülő és ott 
felhalmozódó káros vegyi anyagokról, illetve azok ha-
tásairól az egyik első, mely a vállalati szféra tevékeny-
ségének a káros következményeit állítja a középpontba 
(Carson, 1962) és melyet folyamatosan egyre újabbak 
és újabbak követnek egészen napjainkig (ld. például: 
Brown, 1984–2006).
Ezen fejlemények nem maradtak visszhang nélkül a 
gazdálkodó szervezetek körében sem. Nemzeti és nem-
zetközi felmérések elegendő bizonyítékkal szolgálnak 
a vállalati stratégiákban bekövetkezett változásokra, 
melyek napjainkban sokkal szélesebb célokat foglal-
nak magukba (a környezeti és társadalmi teljesítmény 
javításának a területén), mint a korábban alkalmazott, 
kizárólag a tulajdonosi érdekeket figyelembe vevő 
megközelítések (ld. például egy nemrégiben lefoly-
tatott, az OECD által koordinált nemzetközi kutatás 
eredményeit: Kerekes et al., 2005; Darnall et al., 2005; 
vagy a Boston College keretein belül működő Center 
for Corporate Citizenship és az USA Kereskedelmi Ka-
marája által lebonyolított vállalati kutatás eredménye-
it, 2005). Az a tény, hogy a vállalati szféra többé nem 
hanyagolhatja el a környezeti és szociális problémák 
figyelembevételét azon tudományos kutatások eredmé-
nyeiben is tükröződik, melyek képesek kimutatni a vál-
lalatok piaci teljesítménye és a társadalmi és környe-
zeti kérdések irányában tanúsított magatartásuk közötti 
kapcsolatot (ld. például Judge et al. empirikus kutatását 
e területen, 1998). De a vállalati gyakorlat többé-kevés-
bé felületes áttekintése (például az egyre több vállalat 
ZIlahy Gyula
SZERVEZETEK KÖZÖTTI 
EGyÜTTMÛKÖDÉS a FENNTaRThaTÓ 
FEJlÕDÉS SZOlGÁlaTÁBaN
A vállalatok egyre gyakrabban alakítanak ki olyan kapcsolatokat, melyek célja az egymással, illetve más 
típusú szervezetekkel (pl. kormányzati vagy civil szervezetekkel) különféle célok érdekében megvalósuló 
együttműködés. Ezen együttműködési formák egy része kedvező hatással van a vállalatok környezeti, il-
letve társadalmi teljesítményére is, és ezáltal – a szűken vett profitérdekeken túl – elősegíti a fenntartható 
fejlődés társadalmi céljának megvalósítását is. Jelen cikk célja, hogy bemutassa a vállalati szférára jel-
lemző együttműködési formákat magyarázó legfontosabb szervezetelméleti megközelítéseket, majd ezek 
tükrében ismertesse a fenntartható fejlődés ügyét is elősegítő együttműködési kapcsolatok korszerű meg-
nyilvánulási formáit.1
Kulcsszavak: együttműködés, szervezetelméletek, fenntartható fejlődés, környezeti menedzsment
VEZETÉSTUDOMÁNY
XXXVIII. ÉVF. 2007. 4. SZÁM 3
CIKKEK, TANULMÁNYOK
által publikált környezeti jelentések tanulmányozása) 
is elegendő ahhoz, hogy feltárjuk a vállalatok számára 
rendelkezésre álló és általuk egyre gyakrabban alkal-
mazott új eszközök széles körét.
Míg ezen tevékenységek fontossága tagadhatatlan, 
addig sokan úgy vélik, hogy ezek csak az első lépé-
sek a Brundtland Bizottság által 1987-ben meghatá-
rozott „fenntartható fejlődés” irányába vezető úton 
(UNWCED, 1987).
A fenntartható fejlődés elve nem mentes az ellent-
mondásoktól és a tisztázásra váró kérdésektől (például 
pontos jelentését tekintve az egyes társadalmi csopor-
tok részére vagy a fejlődés mérésével kapcsolatosan). 
Napjainkra mégis széles körű elfogadottságot vívott ki 
magának a legkülönfélébb társadalmi csoportok köré-
ben és az ENSZ is az egyik legfontosabb alapelvének 
tekinti (United Nations Millenium Development Goals, 
UN, 2005). A fenntartható fejlődés megvalósításának 
egyik alapvető eszközeként jelenik meg az irodalom-
ban az együttműködés szükségessége mind a külön-
böző társadalmi csoportokon belül, mind azok között 
(a problémák holisztikus kezelésének a fontosságára 
már a Brundtland-jelentés is felhívta a figyelmet, UN, 
1987). Ennek szükségességét felismerve számos új, ko-
rábban nem ismert együttműködési forma jelent meg az 
elmúlt két-három évtizedben, melyekből a gazdálkodó 
szervezetek is egyre inkább kiveszik a részüket.
A következőkben a vállalati szférára jellemző olyan 
együttműködési módokat mutatunk be, melyek esetle-
ges egyéb céljaik mellett a fenntartható fejlődés meg-
valósítását is elősegíthetik. Először ismertetjük a vál-
lalatok és egyéb szervezetek közötti együttműködést 
magyarázó legfontosabb elméleti megközelítéseket, 
majd sorra vesszük a vállalatok által a gyakorlatban 
leggyakrabban alkalmazott együttműködési formákat.
A szervezetközi kapcsolatok elméleti 
megközelítései
A szervezetek közötti együttműködésre vonatkozó 
irodalom a környezeti és társadalmi problémák válla-
lati megjelenésétől függetlenül, azt megelőzően jelent 
meg, és elsősorban a vállalatok egymással való együtt-
működésének a különböző formáira, mint például a kö-
zös vállalatokra vagy a stratégiai együttműködésekre 
összpontosít. Pecze (2003) a vállalati kapcsolatokat 
stratégiai szempontból elemzi és Mohr – Spekman 
definícióját idézi, mely szerint: „A partnerkapcsola-
tok célirányos stratégiai kapcsolatokként határozhatók 
meg a különálló cégek között, amelyek összeegyeztet-
hető célokkal rendelkeznek, kölcsönös előnyökre töre-
kednek, és elismerik a magas szintű kölcsönös függő-
ség tényét” (Mohr et al., 1994, in: Pecze, 2003: 3. o.). 
A különféle szektorok közötti együttműködésekre vo-
natkozó irodalomról Selsky és Parker (2005) nyújt átte-
kintést. Ezen együttműködéseket úgy határozzák meg, 
mint olyan „projekteket, melyeket kifejezetten azzal a 
céllal hívtak életre, hogy társadalmi kérdéseket céloz-
zanak meg, és melyek különféle partnerek aktív, folya-
matos részvételével valósulnak meg” (850. o.). 
Barringer és Harrison (2000) hat különböző elméle-
ti megközelítést tárgyal, melyek a szervezetek közötti 
kapcsolatok kialakulására, illetve jellemzőire próbálnak 
meg magyarázatot adni. Ezek a következők: a tranzak-
ciós költségek elmélete, az erőforrásfüggés elmélet, a 
stratégiai választás elmélete, a stakeholder-elmélet, a 
szervezeti tanulás elmélete és az institucionalista meg-
közelítés. Ezek az elméleti megközelítések betekintést 
nyújtanak a vállalatok egymással és más típusú szerve-
zetekkel fenntartott kapcsolatainak a természetébe, és 
többek között arra a kérdésre keresik a választ, hogy 
miért válik sikeressé ezen együttműködések egy része, 
míg más szervezetek közötti kapcsolatok kudarcot val-
lanak. Barringer és Harrison egyik legfontosabb meg-
állapítása, hogy bár mindegyik általuk tanulmányozott 
elmélet megpróbál magyarázatot nyújtani a szerveze-
tek közötti kapcsolatokra, addig „a hat elméleti meg-
közelítés közül egyik sem teljes körű; mindegyik szűk 
nézőpontból magyarázza a kapcsolatok kialakulását3” 
(Barringer et al., 2000: 395. o.).
A tranzakciós költségek elmélete a vállalatok te-
vékenységével kapcsolatos termelési és tranzakciós 
költségek fontosságát hangsúlyozza. A szervezetek 
közötti kapcsolatok szempontjából ez a megközelítés 
azt vizsgálja, hogy a tranzakciós költségeknek milyen 
szerepe van annak a kérdésnek az eldöntésében, hogy 
egy-egy tevékenységet a szervezet keretein belül, vagy 
azon kívül, valamilyen megállapodás keretében való-
sítson-e meg egy gazdálkodó szervezet (lásd például: 
Williamson, 1991; Madhok et al., 1998). E megköze-
lítés központi problémája a „gyártani vagy gyártatni” 
kérdés megválaszolása. A vállalatok közötti kapcsola-
tok tekintetében a tranzakciós költségek elmélete sze-
rint a vállalatok akkor kezdeményeznek, illetve vesz-
nek részt különböző együttműködési konstrukciókban, 
amikor segítségükkel csökkenteni tudják a termelési 
és tranzakciós költségeik összegét. Bár a tranzakciós 
költségek elmélete számos szervezeti döntés magyará-
zatára képes, mint például az új piacra való belépésre 
vonatkozó döntések, a közös vállalatok alapítása mö-
gött meghúzódó indokok, vagy bizonyos szervezetek 
közötti hálózatok működése, többen úgy vélik, hogy 
a tranzakciós költségek nem képeznek jelentős ténye-
zőt a menedzseri döntések során (Faulkner, 1995). 
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A tranzakciós költségek elmélete különösen a vállalko-
zó szervezetek egymás között kialakított kapcsolatai-
nak a magyarázatára tűnik alkalmasnak, de jelentősége 
van akkor is, amikor a gazdasági és környezeti értelem-
ben leghatékonyabb környezetvédelmi szabályozó esz-
köz kiválasztása kerül napirendre (ld. például Delmas 
et al., 2004). A tranzakciós költségek elmélete például 
magyarázatot nyújthat a környezeti problémák megol-
dására létrehozott kutatásfejlesztési együttműködések-
re, vagy azon egyszerű megoldásokra, melyek során a 
speciális felkészültséget és eszközöket igénylő környe-
zeti feladatok megoldására a vállalatok alvállalkozáso-
kat alkalmaznak (például a vállalati hulladékgazdálko-
dás vagy a szennyvízkezelés területén). A tranzakciós 
költségek elmélete az egy-egy megoldásból származó 
előnyök, és a velük járó tranzakciós költségek szem-
beállításával ezen kívül magyarázattal szolgálhat arra 
is, hogy bizonyos környezeti és gazdaságossági meg-
fontolásokból egyaránt kedvezőnek tűnő megoldások 
kedvező potenciális lehetőségeik ellenére miért nem 
valósulnak meg a gyakorlatban. 
Az erőforrásfüggés-elmélet azon a feltételezésen 
alapul, hogy a szervezetek nem rendelkeznek a mű-
ködésükhöz szükséges összes erőforrással, és ezért 
ezeket az erőforrásokat a környezetükből kell megsze-
rezzék más szervezetekkel való különféle kapcsolati 
viszonyokon keresztül (Pfeffer Salancik, 1978; Das 
Teng, 1998). Az erőforrásfüggés-elmélet a vállalatok 
egyéb szervezetektől való függésére koncentrál, mint 
például a beszállítók, a versenytársak, a hitelezők és 
kormányzati szervezetek, illetve egyéb releváns szer-
vezetek szerepére.  Azt hangsúlyozza, hogy a „szer-
vezeteknek (1) kontrollt kell szerezniük a számukra 
kritikus erőforrások felett abból a célból, hogy csök-
kentsék a más szervezetektől való függésüket és (2) 
ellenőrzésük alá kell vonják azokat az erőforrásokat, 
melyek növelik más szervezetek tőlük való függését” 
(Barringer et al., 2000: 372. o.). A szervezetek közötti 
kapcsolatok előnyeit e szerint az elképzelés szerint a 
működés szempontjából fontos erőforrásokhoz és ké-
pességekhez való jobb hozzáférés (például a szerveze-
tek közötti közvetlen együttműködés vagy a különbö-
ző szövetségekben, kamarákban való részvétel révén), 
illetve a piaci erő ezzel járó növekedése jelenti. 
Környezeti szempontból a szűkös erőforrásokhoz 
való biztonságos hozzáférés kérdése kapcsolódik szo-
rosan az erőforrásfüggés-elmélet elképzeléseihez, de 
hasonlóan alkalmazható az elmélet a tudás/információ 
erőforrásként való felfogásának az esetében is. Esze-
rint a vállalatok partnerségi kapcsolatokat hoznak létre 
abból a célból, hogy hozzáférjenek a működésükhöz 
szükséges erőforrásokhoz és tudáshoz. 
A stratégiai választás megközelítése számos indo-
kot kínál arra vonatkozóan, hogy a vállalatok miért 
lépnek különféle kapcsolatokba egymással, illetve más 
típusú szervezetekkel. Ilyen megfontolások lehetnek 
a hatékonyság és a piaci erő növelése, a versenytár-
sak erőfeszítéseinek a megnehezítése, illetve bármely 
olyan lépés, mely stratégiai előnyhöz juttatja a szóban 
forgó szervezetet. Powell szerint „a vállalatok együtt-
működési megállapodásokat kötnek abból a célból, 
hogy gyorsan hozzájussanak új technológiákhoz vagy 
új piacokhoz, hogy a közös kutatási, illetve termelési 
tevékenység révén kiaknázhassák a méretgazdaságos-
ság által nyújtott előnyöket, hogy a vállalaton kívüli 
tudáshoz jussanak, és hogy megosszák azon tevékeny-
ségek kockázatát, melyek meghaladják egy-egy szer-
vezet képességeit” (Powell, 1990: 315. o.).
Barringer és Harrison megjegyzi, hogy a stratégiai 
választás elmélete nagyon széles, mégis lehetséges a 
stratégiai magyarázatok négy csoportba sorolása. Vé-
leményük szerint ezek a következők: (1) kapcsolatok, 
melyek a piacra való belépési korlátok felállításával 
vagy monopólium jellegű befolyás szerzésével növelik 
a piaci erőt; (2) a politikai hatalmat, illetve a belföldi 
és külföldi kormányzati szervezetek befolyásolására 
irányuló képességet növelő kapcsolatok; (3) a kutatás, 
termelés, marketing és egyéb funkciók hatékonyságát 
növelő kapcsolatok és (4) a termékek és szolgáltatások 
differenciálását elősegítő együttműködési kapcsolatok 
(Barringer et al., 2000).
A stakeholder-elmélet korai megnyilvánulásai az 
1960-as évekig nyúlnak vissza. A részvényesek relatív 
fontosságának a csökkenésével kapcsolatban Taylor 
már 1971-ben megjegyezte, hogy „A gyakorlatban 
világosan látszik, hogy az 1970-es években a vállal-
kozások más stakeholderek javát is szolgálni fogják” 
(Taylor, 1971). Freeman alapvető jelentőségű műve 
szerint, mely a stratégiai menedzsment stakeholder 
megközelítését mutatja be, egy, a XX. század máso-
dik felére jellemző dinamikusabb vállalati környezet 
a vállalatok vezetésének új megközelítését igényli 
(Freeman, 1984). A stratégiai menedzsment eme új 
megközelítése figyelembe kell, hogy vegye mind a 
belső, mind a külső érintett feleket. Freeman meg-
határozása értelmében stakeholdernek nevezünk 
„bármely olyan csoportot vagy személyt, aki/amely 
befolyásolni képes a vállalatot céljainak elérésében, 
illetve akikre a vállalat tevékenysége hatással van.” 
(Freeman, 1984, vi o.). Freeman egy új elméleti keret 
fontosságát hangsúlyozza, amit egyrészt a szerveze-
tek egymás közötti hagyományos kapcsolataiban be-
következő változások, másrészt pedig a vállalatokat 
befolyásoló új szervezetek megjelenése tesz szüksé-
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gessé (Freeman, 1984). A szervezetekre vonatkozó 
stakeholder-elmélet a vállalati környezet instabilitását 
hangsúlyozza, és azt állítja, hogy a különféle érintett 
felek megfelelő kezelése segíti a vállalatokat a kör-
nyezeti bizonytalanságok csökkentésében (Kraatz, 
1998).
A következő jelentős elméleti megközelítés, mely 
kapcsolatba hozható a szervezetek közötti kapcsolatok 
területével, a szervezeti tanulás elmélete. Ez a meg-
közelítés azon a megfigyelésen alapul, mely szerint a 
szervezetek által felhalmozott tudás egyre fontosabb 
szerepet játszik versenyképességük fenntartásában, és 
a szervezetek tudásra tehetnek szert az egymástól való 
tanulási folyamatok segítségével. Powell, Koput and 
Smith-Doerr (1996: 118. o.) szerint: „Tudás egy olyan 
közösség kontextusában keletkezhet, mely mozgásban 
van, és állandóan fejlődik, nem kötött, statikus közös-
ségekében. A bürokratikus kötöttségekkel jellemezhető 
egyszerű, formális szervezet gyenge eszköze a tanulás-
nak. Az innováció forrásai nem kizárólag a szervezeten 
belül találhatók; sokkal inkább a vállalatok, egyetemek, 
kutatólaboratóriumok, beszállítók és vásárlók közötti 
kapcsolatokban.”
March (1991), amikor a felfedezés és a kiaknázás 
(exploration and exploitation) kapcsolatáról érteke-
zik a szervezeti tanulással kapcsolatban, megállapítja, 
hogy az egyensúly e kétfajta tanulási folyamat között 
rendkívüli fontosságú a szervezet sikerességének a 
szempontjából. A felfedezés mint innovációs folyamat 
értelmezhető, míg a kiaknázás a már rendelkezésre 
álló technikák finomítását jelenti. A szervezeti tanulás 
mindkét területen elősegíthető a különböző szerveze-
tek közötti együttműködések támogatásával.
Végül a szervezetek közötti kapcsolatok leírhatóak 
az intézményi szervezetelmélet megközelítésének segít-
ségével is. Az intézményi elmélet irodalmára alapozva 
Barringer és Harrison kijelenti, hogy „az intézményi 
nyomás feltehetően motiválja a cégeket, hogy olyan 
tevékenységeket vigyenek véghez, melyek növelik a 
legitimitásukat, és olyan színben tünteti fel őket, hogy 
megfelelnek az uralkodó szabályoknak, követelmé-
nyeknek és normáknak. Az egyik módja, hogy ezt elér-
jék az, hogy szervezetek közötti kapcsolatokban vesz-
nek részt” (Barringer et al., 2000: 380. o.). 
Az intézményi elmélet értelmében a szervezetek 
közötti kapcsolatok elősegíthetik a vállalatok piaci tel-
jesítményét láthatóságuk, reputációjuk, image-ük és 
presztízsük javításán keresztül. Tipikus példát kínálnak 
erre a környezetvédelmi hatóságok által meghirdetett 
önkéntes részvételű programok, melyek lehetőséget 
nyújtanak a vállalatok számára környezettudatos visel-
kedésük demonstrálására.
Barringer és Harrison szervezetek közötti kapcso-
latokra vonatkozó elméleti áttekintése az irodalom egy 
fontos hiányosságára is felhívja a figyelmet: míg az 
ilyen kapcsolatokból származó előnyöket gyakran tár-
gyalja az irodalom, addig csak kevés figyelmet szentel 
potenciális hátrányaiknak (Barringer et al., 2000). Egy 
ilyen hátrány lehet például a részt vevő gazdálkodó 
szervezetek számára, hogy a különféle együttműködési 
formákban való részvételük megnöveli tevékenységük 
átláthatóságát, ami ráirányítja a figyelmet a problé-
mákra, és ezáltal olyan elvárásokat gerjeszt, melyek 
az együttműködés hiányában nem, vagy csak később 
jelentkeztek volna. 
A szervezetközi kapcsolatok gyakorlati példái
A fentiekben bemutatott elméleti megközelítések 
jól szemléltetik a gazdálkodó szervezetek egymással, 
illetve más szervezetekkel való együttműködésének 
potenciális előnyeit. Ezen előnyök a fenntartható fejlő-
dés elvének a szempontjából is jelentős lehetőségeket 
rejtenek magukban, amint azt a következőkben bemu-
tatandó gyakorlati példák is jól szemléltetik. A továb-
biakban először a termelési folyamatok hatékonyságá-
nak a növelését megvalósítani hivatott ipari ökológia 
megközelítését mutatjuk be a fenti elméleti megfonto-
lások tükrében, majd a zöldbeszerzés, illetve a regio-
nális fenntarthatósági kezdeményezések keretein belül 
megvalósuló együttműködéseket jellemezzük, végül a 
vállalatok és a kormányzati szféra közötti ún. önkéntes 
megállapodásokra térünk ki röviden (ezen együttmű-
ködési formák néhány jellemzőjét az 1. táblázat fog-
lalja össze). 
Ipari ökológiai rendszerek
A fenntartható fejlődés környezeti vonatkozása-
it helyezik az előtérbe a vállalati környezetvédelem 
különféle irányzatai, mint például az ipari ökológia, 
mely a különféle szervezetek közötti együttműködé-
sen alapul. Az ipari szimbiózis néven is ismert elkép-
zelés szerint a termelési és szolgáltatási folyamatokat 
a különböző kémiai elemek (szén, nitrogén stb.) ter-
mészetben tapasztalható körforgásának a mintájára 
kell kialakítani, ami egyszerre biztosítja a környeze-
ti károk radikális csökkentését, valamint a termelési 
folyamatok gazdaságosságának a javítását. Ugyan az 
ipari ökológia gyökerei korábbra nyúlnak vissza, az 
irányzat egyik elindítójává a Frosch és Gallopoulos 
által 1989-ben a Scientific American-ben publikált 
cikke vált. A szerzők felvázolták az erőforrások hasz-
nálatával kapcsolatos potenciális problémákat, és egy, 
a jelenleginél integráltabb modellt vázoltak fel az 
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ipari termelés számára, melyet a természeti körfor-
gáshoz hasonlítottak. A szerzők véleménye szerint a 
hulladékok nyersanyagként való újrahasznosításának 
a szükségességét alapvetően az erőforrások szűkös 
tartalékai, a fogyasztási szint világszerte tapasztal-
ható emelkedése, illetve a hulladékok ártalmatlanítá-
sának egyre növekvő nehézségei teszik szükségessé. 
Bár megállapítják, hogy a gazdasági folyamatokat 
nem lehet teljesen hulladékmentessé tenni, de ha fenn 
akarjuk tartani a fejlett társadalmakra jellemző magas 
életszínvonalat, akkor mind a termelőknek, mind a 
fogyasztóknak meg kell változtatniuk viselkedési for-
máikat (Frosch et al., 1989). 
Eltérnek a vélemények arról, hogy ez az irányzat 
mennyire új, illetve arról, hogy milyen módon lehet-
ne elősegíteni az elterjedését a vállalati szférában (lásd 
például Desrouchers, 2004). Napjainkban a kedvező 
példák ellenére megállapítható, hogy a gazdálkodó 
szervezetek jelentős része még nem használja ki az 
együttműködésnek e formáját, és ezáltal a hulladékok 
hasznosításában rejlő potenciális lehetőségeket.
A gazdálkodó szervezetek ipari ökológia mintájá-
ra való együttműködésére az irodalomban egyik leg-
gyakrabban emlegetett példa a dán Kalundborg ipari 
parkja, mely hosszú évek alatt, tudatos tervezés nélkül, 
spontán jött létre (az eset részletes leírását lásd például 
Ehrenfeld et al., 1997. További példákat mutat be Cote 
et al., 1998).
A kalundborgi példához hasonló, természetes fejlő-
dés eredményeképpen létrejött hálózatot tártak fel oszt-
rák kutatók az ausztriai Stájerországban is. A hulladé-
kok széles skálájára kiterjedő hasznosítási folyamatok 
itt is gazdaságossági megfontolásokon alapulnak, és 
a rendszer itt sem tudatos tervezés eredményeképpen 
alakult ki. A kalundborgi példához hasonlítva megálla-
pítható, hogy az osztrák vállalatok hálózata bonyolul-
tabb, és többféle szervezetet foglal magába, mint a dán 
példa, de kevésbé tudatosan szervezett annál (Steiner 
et al., 2006). A hálózatban mezőgazdasági, élelmiszer-, 
műanyag-, papír-, építő- és fémipari és energiatermelő 
vállalatok, illetve a hulladékok kezelésével foglalkozó 
szervezetek vesznek részt, anélkül, hogy ismereteik 
lennének a hálózat rajtuk kívül eső részeinek működé-
séről. A hálózatban való részvétel legfontosabb motivá-
ló tényezője a hulladékokat átadó szervezetek részére a 
hulladékok átadásával járó pénzügyi előny kiaknázása, 
illetve a hulladékok ártalmatlanításának a megbízható 
megoldása. A hulladékokat átvevő szervezetek szintén 
növelik gazdaságosságukat, azáltal, hogy nyersanya-
gokat váltanak ki velük, sőt, néhány feltárt esetben az 
Jellemzők Ipari ökológia Zöldbeszerzés
Helyi és regionális  
kezdeményezések
Önkéntes  
megállapodások
Elsődleges cél
Melléktermékek  
ártalmatlanítása, 
erőforrásokhoz való  
hozzájutás és  
mindezekkel a költségek 
csökkentése
A folyamatok, ill.  
a termékek és  
szolgáltatások környezeti 
jellemzőinek a javítása
A fenntartható fejlődés  
elősegítése a régió szintjén 
(környezeti, gazdasági,  
társadalmi vonatkozások)
Egy-egy konkrét 
környezeti probléma 
megoldása, kibocsátások 
csökkentése
Résztvevők
Termelő és szolgáltató 
vállalatok,  
a megvalósítást elősegítő 
tanácsadók
A beszállítói lánc  
mentén elhelyezkedő 
szervezetek:  
vállalatok és/vagy  
hatóságok 
Vállalatok és  
egyéb szervezetek  
(önkormányzatok, egyetemek, 
nonprofit szervezetek stb.)
Vállalatok 
és szövetségeik, illetve 
hatóságok, egyéb 
szervezetek korlátozott 
bevonásával
A részvétel  
feltételei
Önkéntes Önkéntes vagy a vevő 
„előírása”
Önkéntes Önkéntes, de gyakran 
„szabályozási nyomás” 
alatt
Egyéb jellemzők, 
megvalósulás
Tervezett vagy spontán, 
az „együttműködő” 
szervezetek nem  
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a gyakorlatban  
elszigetelt példák
A környezeti elvárások 
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Régiónként jelentős eltérések  
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értelmezésében,  
megvalósításában 
A megállapodás be nem 
tartása esetén szankció; 
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1. táblázat
A szervezetközi együttműködés gyakorlati példáinak összevetése
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átvett hulladék jobb minőségűnek bizonyult, mint az 
egyéb forrásokból beszerezhető nyersanyag. A hálózat 
működése a gazdaságossági előnyökön kívül jelentős 
környezeti eredményeket is jelent, hiszen az évente a 
régióban ilyen módon hasznosított különféle hulladé-
kok mennyisége több százezer tonnát tesz ki (Steiner 
et al., 2006).
A kalundborgi példa alapján, de már tudatos szerve-
zőmunka eredményeképpen jött létre a holland Rotter-
dam kikötői térségében működő ipari ökológiai jellegű 
együttműködés, az INES projekt, melyet 80 iparvál-
lalat és egy, a részvételükkel működő ipari szövetség 
kezdeményezett 1992-ben (Baas et al., 2004). A projekt 
eredeti célja az volt, hogy környezeti irányítási rend-
szerek bevezetését támogassa az egyes vállalatoknál. 
A projektben az iparvállalatokon és szövetségükön 
kívül tanácsadók és egyetemi kutatók is részt vettek. 
Az iparterületen működő vállalatokra jellemző, hogy 
számos szervezet hasonló tevékenységet végez: leg-
többjük az olajfeldolgozás, illetve a vegyipar területén 
működik. A kikötő évente mintegy százmillió tonna 
olajat kezel, és a terület 60%-át adó olaj- és vegyipa-
ri vállalatok közvetlenül mintegy 14.000, míg közve-
tetten 66.000 munkahelyet biztosítanak. A rotterdami 
INES projekt első fázisa 1994 és 1997 között zajlott le, 
a második fázis a 2002-ig terjedő időszakot ölelte fel, 
míg jelenleg a harmadik szakasz megvalósítása folyik 
(2007-ig).
Az INES projekt célja az ipari ökológia és a tisz-
tább termelés elveinek gyakorlati megvalósítása a tér-
ségben és egy „fenntartható ipari terület” kialakítása. 
E célokat három fázison keresztül valósítják meg: (1) a 
részt vevő vállalatoknak az ipari ökológia elveihez való 
elkötelezettségének a megteremtése, (2) az anyag- és 
energiaáramok elemzése és (3) projektek, illetve mun-
kacsoportok kialakítása a vállalatok és egyéb szakértők 
részvételével (a rotterdami együttműködés által elért 
eredményeket és a továbbhaladást nehezítő körülmé-
nyeket Baas [2005] elemzi részletesen.).
Az ipari ökológia fent ismertetett gyakorlati meg-
valósulásai jól mutatják a gazdálkodó szervezeteket 
részvételre motiváló tényezőket: a közvetlen pénzügyi 
előnyökhöz való jutást a hulladékok értékesítésén vagy 
az azoktól való olcsó „megszabaduláson” keresztül, il-
letve a hulladékfelhasználás segítségével elért költség-
megtakarítást. További fontos előnye az ipari ökológiai 
hálózatoknak, hogy megállapodások révén, hosszú tá-
von is biztonságos megoldást nyújthatnak a részt vevő 
szervezetek számára a hulladékok megfelelő ártalmat-
lanítására. A fenti esetekben csak másodrangú tényező-
ként jelentek meg a részvételből származó egyéb poten-
ciális hasznok: a részt vevő szervezetek megítélésének 
javulása, illetve a termelési folyamatok továbbfejlesz-
tése, a közös tanulási folyamat. Mindezek alapján az 
ipari ökológiai megoldások leginkább a stratégiai vá-
lasztás, illetve az erőforrásfüggés koncepciók elméleti 
megfontolásaival magyarázhatóak, hiszen elsődleges 
céljuk a vállalati működés hatékonyságának növelése, 
illetve a működéshez szükséges erőforrások biztosítá-
sa. A tranzakciós költségek (nevezetesen a különféle 
melléktermékek elhelyezésével, hasznosításával kap-
csolatos ismeretek megszerzése, a szállítási költségek, 
szükséges technológiai módosítások stb.) fontos sze-
repet játszanak az ipari ökoszisztémák létrejöttében, 
de elsősorban mint korlátozó tényező jelentkeznek. 
A magas tranzakciós költségek ugyanis az ipari öko-
szisztémák kialakulását gátló egyik legfontosabb té-
nyezők, különösen olyan melléktermékek esetében, 
melyek felhasználása költséges, illetve jelentős kör-
nyezeti kockázatot jelent. Bár a bemutatott holland há-
lózat korlátozott mértékben lehetőséget nyújt a külön-
böző típusú szervezetek együttműködésére (tanácsadó 
és kutatóintézmény), de a spontán kialakult együttmű-
ködési hálózatokra ez nem jellemző. Az ipari ökológi-
ai megoldások gyakran a háttérben működnek, anél-
kül, hogy a részt vevő vállalatok érintett felei tudomást 
szereznének róluk, és ezért nem járulnak hozzá jelen-
tős mértékben a résztvevők kedvező megítéléséhez. 
A stakeholder-megközelítés ezért nem tűnik alkalmas-
nak az ipari ökológiai rendszerek leírására, és az in-
tézményi elmélet megfontolásai is csak marginálisan 
alkalmazhatóak az ilyen jellegű gyakorlati megoldá-
sokra.
Együttműködés az ellátási láncok mentén
Az ipari ökológia megközelítéséhez hasonlóan a 
fenntartható fejlődés környezeti pillérére koncentrál 
a vállalati beszerzések környezeti szempontú átalakí-
tására törekvő irányzat is. A beszerzési láncok „zöl-
dítése” az életciklus szemléleten alapul, mely szerint 
a termékek és szolgáltatások környezeti hatásait a 
nyersanyagok kitermelésétől kezdve az összes fel-
dolgozási lépés és a fogyasztás, valamint az elhasz-
nálódás során keletkező környezeti károk együttese 
határozza meg, és ezért a környezetbarát megoldások 
kidolgozása során a termékek és szolgáltatások teljes 
életciklusát figyelembe kell venni. E szemlélet gya-
korlati megvalósítását tűzi ki céljául a vállalati szfé-
rában a környezetbarát vagy zöld beszerzés. A zöld 
beszerzés, az ipari ökológiához hasonlóan, széles 
teret nyújt a gazdálkodó szervezetek közötti együtt-
működésnek: a nagy mennyiségben vásárló multina-
cionális cégek által meghatározott elvárásoktól (me-
lyek például a felhasználni tiltott alapanyagok listáját 
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tartalmazza) a termékek környezetbarát tervezésére 
vonatkozó együttműködésekig. Ezen együttműkö-
désekre is jellemző azonban, hogy a vállalati szférán 
kívül legfeljebb tanácsadók, illetve kutatószervezetek 
bevonásával valósulnak meg, és nem vonják be az 
érintett felek szélesebb körét a döntési folyamatokba. 
A környezetbarát beszerzés egyik megvalósulási for-
mája a kormányzati szervezetek által alkalmazott zöld 
közbeszerzés, mely a helyi vagy regionális önkor-
mányzatok, illetve különböző kormányzati szerveze-
tek számára termékeket és szolgáltatásokat értékesíteni 
kívánó gazdálkodók számára határoz meg feltételeket.
A zöld beszerzés gyakorlati megvalósítására világ-
szerte számos példa kínálkozik, amit a legtöbb fejlett 
országban kormányzati erőfeszítések is támogatnak. 
Az Európai Unióban működik például az Európai 
Zöld Beszerzési Hálózat (EGPN, European Green 
Purchasing Network), melynek célja, hogy minden 
folyamat, termék, szolgáltatás a lehető legkisebb kör-
nyezeti hatást okozza függetlenül előállítása, illetve 
fogyasztása helyétől. Az EGPN szerint a zöld beszer-
zés számos előnyt nyújt az azt alkalmazó szervezetek 
számára: a nyersanyagok, energiahordozók és a hulla-
dékok hatékonyabb kezelése által csökkenti a vállala-
ti költségeket; javítja a beszerzési folyamat biztonsá-
gosságát; elősegíti az innovációt és javítja a vállalatok 
megítélését (EGPN: http://epe.be/programmes/egpn). 
Az USA-ban az EPA3 adott ki útmutatót a vállalati 
anyaggazdálkodással és beszerzéssel foglalkozó szak-
emberek számára a környezeti szempontok beszerzési 
tevékenységbe való integrálásával kapcsolatban. Út-
mutatójában az EPA a zöld beszerzés közvetlen pénz-
ügyi előnyein kívül hangsúlyozza, hogy segítségével 
a vállalatok csökkenthetik a veszélyes anyagok keze-
lésére és az ehhez tartozó képzési feladatokra fordított 
erőfeszítéseiket és az alkalmazott veszélyes anyagok 
mennyiségét.
A Business for Social Responsibility Education 
Fund nevű szervezet a beszállítók szempontjából vizs-
gálta a zöld beszerzés előnyeit, illetve lehetőségeit 
(BSR, 2001). A szervezet 25, az autóiparban, elektro-
nikai iparban, erdészeti termékek gyártásával, illetve 
üzleti szolgáltatásokat nyújtó vállalat képviselőivel 
készített interjúkat és megállapítja, hogy a legtöbb 
megkérdezett vállalatot már megkeresték környezeti 
kérdésekkel vállalati vevőik, amelyek alapján azok a 
környezeti teljesítményüket érintő intézkedéseket hoz-
tak. E megkeresések igen eltérőek voltak a különböző 
ágazatokban: az autó- és elektronikai iparban például 
elsősorban a különféle veszélyes anyagok kiváltására, 
míg az erdészeti termékek előállításával foglalkozó 
vállalatok esetében a fenntartható erdőgazdálkodásra 
vonatkozó kérdések voltak a jellemzőek. Bár jóval ki-
sebb mértékben, de a szolgáltatási szférában tevékeny 
vállalatokat is megkeresték már környezeti kérdésekkel 
vevőik. A kutatás szerint a beszállítók érdekes módon 
leggyakrabban amiatt panaszkodtak, hogy vásárlóik 
ugyan érdeklődnek környezeti teljesítményük iránt, de 
e szempontokat általában nem integrálják megfelelően 
beszerzési döntéseikbe és azok továbbra is alapvetően 
a kínált termékek, illetve szolgáltatások árára épülnek. 
Összesen 14 megkérdezett vállalat nyilatkozott úgy, 
hogy vevőik környezeti elvárásai hatására javult gaz-
dasági teljesítményük, kilenc vállalat úgy, hogy nem 
változott, és mindössze két szervezet nyilatkozott úgy, 
hogy az új elvárások kedvezőtlenül érintették pénzügyi 
teljesítményüket (BSR, 2001).
Számos – elsősorban multinacionális – vállalat 
folytat aktív tevékenységet a környezetbarát beszer-
zés területén. A General Motors vezetésével jött létre 
2003-ban az autóipari óriást és beszállítóit, illetve az 
EPA-t magába foglaló együttműködés (SP, Suppliers 
Partnership for the Environment), melynek célja az 
amerikai vállalatok versenyképességének és környe-
zeti teljesítményének együttes javítása. A szervezet az 
iparágban alkalmazott legjobb környezeti megoldások 
fórumául szeretne szolgálni, és szándékai szerint külö-
nösen a kisebb beszállítók számára fog majd segítséget 
nyújtani. Az SP tevékenységét munkacsoportokon ke-
resztül fejti ki, melyek jelenleg a csomagolóanyagok 
környezetbarát tervezésére, a termelővállalatok kör-
nyezeti teljesítményének mérésére és a fenntartható 
termékek előállításának a lehetőségeire koncentrálnak 
(SP: http://www.supplierspartnership.org). 
A környezetbarát beszerzés viszonylag rövid múlt-
ra tekinthet vissza, de mind a vállalati, mind pedig a 
kormányzati szféra számára jó lehetőségeket kínál a 
fenntartható fejlődés gazdasági és környezeti köve-
telményeinek megvalósítása terén. A fenti példák jól 
mutatják, hogy az ipari ökológiai tapasztalatokhoz ha-
sonlóan, a zöld beszerzés megvalósításában is szere-
pe van a konkrét pénzügyi előnyök kiaknázására való 
törekvéseknek, de már a gyakorlatban is megjelentek 
a szervezetek közötti mélyebb együttműködés kü-
lönböző formái (pl. a környezetbarát terméktervezés 
területén). A beszállítói lánc mentén történő együtt-
működés is jelentős erőforrásokat igényelhet, ami kü-
lönösen a kisméretű vállalatok számára nehezíti meg 
a részvételt. E nehézségeket azonban ellensúlyozhat-
ja a nagy méretű vevők jelentős piaci ereje, ami az 
ipari ökológiai megoldásoknál hiányzik. Ez a piaci 
nyomás a beszállítókat arra kényszerítheti, hogy a 
megnövekedett (kezdeti) költségek ellenére vegyenek 
részt az együttműködésben és javítsák környezeti tel-
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jesítményüket. Mindezek az erőforrásfüggés-elmélet, 
illetve a stratégiai választás elméletének magyarázó 
erejét bizonyítják a beszállítási láncok mentén meg-
valósuló együttműködések esetében. A nagyvállalat-
ok piaci előny megszerzésére használhatják javuló 
környezeti teljesítményüket, míg beszállítóik hosszú 
távon is biztosíthatják a termékeik felvételét jelentő 
kapcsolatokat. A beszállítói láncok másik előnyét je-
lentheti az a tanulási folyamat, mely a teljes lánc „zöl-
düléséhez” vezethet. Az ilyen jellegű együttműködé-
sek keretében ugyanis a beszállítók olyan ismeretek 
birtokába juthatnak, melyek számukra korábban nem 
voltak elérhetőek. Példaként említhető a környezeti 
irányítási rendszerek bevezetése vagy a közösen ki-
dolgozott termelési eljárások, a környezetet kevésbé 
károsító alapanyagok alkalmazása  stb. 
Az ipari ökoszisztémákhoz hasonlóan a beszállítói 
láncok mentén történő együttműködésre is jellemző, 
hogy túlnyomó részben csak vállalati partnerekre épül, 
egyéb szervezetek legfeljebb mint tanácsadók vesznek 
részt az ilyen irányú kezdeményezésekben. Ezért a 
stakeholder-elmélet érintett felek szerepére vonatkozó 
megállapításai csak korlátozott mértékben alkalma-
sak az ilyen jellegű együttműködések magyarázatára, 
akárcsak a szervezetek társadalmi elfogadottságát a 
középpontba állító intézményi szervezetelmélet meg-
közelítése.
Helyi és regionális fenntarthatósági 
kezdeményezésekben való részvétel
A különböző társadalmi csoportokkal való együtt-
működés lehetőségét nyújtja a vállalatok számára a he-
lyi és regionális szinten megvalósuló fenntarthatósági 
kezdeményezésekben való részvétel. Ezek egyik alap-
ját az 1992-ben Rio de Janeiróban az ENSZ környezet 
és fejlődés konferenciáján4 elfogadott Agenda 21 (Fel-
adatok a XXI. századra) című dokumentum, illetve az 
erre épülő, az ICLEI (International Council for Local 
Environmental Initiatives, a Helyi Környezeti Kezde-
ményezések Nemzetközi Tanácsa) által kezdeménye-
zett Local Agenda 21 képezi. A Local Agenda 21 a 
különböző társadalmi csoportok, így a vállalati szféra 
részvételét és az együttműködésen alapuló célmegha-
tározás fontosságát hangsúlyozza a helyi tervezési fo-
lyamatok során. A kezdeményezés sikerességét jelzi, 
hogy egy az ICLEI által készített felmérés szerint 1996 
végére 64 ország több mint 1800 helyi önkormányzata 
végzett tevékenységeket a Local Agenda 21 keretében 
(ICLEI, 1997). Mindazonáltal jelentős eltérések ta-
pasztalhatók az egyes önkormányzatok által elért ered-
mények területén, illetve az érintett felek bevonásának 
sikerességét illetően is. 
Az USA Oregon államában található Portland vá-
rosát gyakran emlegetik a fenntartható városfejlesztés 
egyik kiemelkedő példájaként. Portland városának 
célja, hogy az amerikai településekre jellemző ked-
vezőtlen folyamatokat (mint például a lakónegyedek 
városközponttól való egyre távolabb való költözése, 
az autóhasználat csaknem kizárólagos volta stb.) visz-
szafordítsa, és egy vonzó életfeltételeket kínáló, mo-
dern, fenntartható nagyvárost alakítson ki. A város 
által működtetett Fenntartható Fejlődés Iroda (Office 
of Sustainable Development) számos, a vállalati szfé-
ra számára tervezett önkéntes programot kínál a hul-
ladékok hasznosítása, a környezetbarát épületek, az 
energiahatékonyság és a megújuló energiahordozók, 
illetve a klímaváltozás és a fenntartható élelmiszer-
termelés területein. A vállalatok az e programok ke-
retében nyújtott tanácsadás, technikai segítségnyújtás, 
illetve pénzügyi támogatás segítségével javíthatják 
környezeti teljesítményüket. Egy, a helyi vállalko-
zásokat tömörítő nonprofit szervezet, a Sustainable 
Business Network of Portland (SBNP, Portland Fenn-
tartható Vállalkozók Hálózata) egy olyan erős háló-
zat létrehozását tűzte ki céljául a helyi közösségre 
építő vállalkozók, nonprofit szervezetek és a lakos-
ság képviselőinek részvételével, mely alapjául szol-
gálhat Portland térségének fenntarthatóvá tételéhez. 
Az SBNP a helyi vállalkozások és egyéb helyi tár-
sadalmi csoportok együttműködését célozza meg, és 
az ún. „helyi élő gazdaság” (local living economy) 
megteremtésén fáradozik, melynek lényege, hogy a 
gazdaságot a természeti környezet által szabott korlá-
tok figyelembevételével a helyi közösségbe ágyazza. 
A szervezethez csatlakozó vállalkozások vállalják, 
hogy méltányos profitot termelnek, és működésük so-
rán figyelembe veszik a környezeti fenntarthatóságot,és 
az érintett feleikkel szembeni felelősségüket (SBNP: 
http://www.sbnportland.org).
Az SBNP a Business Alliance for Local Living 
Economies (BALLE, a Helyi Élő Gazdaságok Üzleti 
Szövetsége) nevű szervezet tagja, mely a fentiekben be-
mutatott célokat valósítja meg mintegy harminc függet-
len, az USA-ban és Kanadában működő üzleti hálózat és 
az általuk felölelt több mint 5000 vállalkozás segítségé-
vel (BALLE: http://www.livingeconomies.org).
Európában 1994-ben került kidolgozásra az ún. 
Aalborg Charter, mely az európai városok számára 
jelöli ki az irányt a fenntartható fejlődés helyi szintű 
megvalósításának érdekében. Mára mintegy 2500 ön-
kormányzat írta alá a dokumentumot, mely a fenntart-
ható fejlődés helyi megvalósításának alapjául szolgáló 
elveket, ajánlásokat tartalmaz. E sikeres kezdeménye-
zés folytatásaként 2004-ben „Aalborg+10” elnevezés-
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sel tartottak konferenciát, melynek eredményeképpen 
fogalmazták meg az ún. Aalborgi Kötelezettségeket, 
melyek célja, hogy megerősítsék a már folyamatban 
lévő fenntarthatósági kezdeményezéseket és új lendü-
letet adjanak a Local Agenda 21-ben lefektetett elkép-
zeléseknek. Az e dokumentumot aláíró önkormányzat-
ok tíz területen vállalnak kötelezettségeket, melyek a 
kormányzás, a helyi vezetés, a természeti erőforrások, 
a fenntartható fogyasztás, a tervezés, a közlekedés, az 
egészségügy, a társadalmi egyenlőség és igazságosság, 
a globális problémák és a helyi gazdaság fenntarthatóvá 
tételének a területeire vonatkoznak. Ez utóbbi témában 
az önkormányzatok vállalják, hogy elősegítik a mun-
kahelyteremtést és az új vállalkozások indítását, illetve 
együttműködésre törekszenek a helyi vállalkozásokkal 
a helyes vállalati gyakorlat kialakításának érdekében, 
fenntarthatósági elveket fejlesztenek ki a vállalkozások 
telephelyeire vonatkozóan és támogatják a helyi, illet-
ve regionális termékek piacait, valamint a fenntartható 
helyi turizmust. E kezdeményezések kiváló lehetőséget 
nyújtanak a vállalati szféra számára a helyi közössé-
gekkel való együttműködésr. Ám a gyakori lehetőségek 
a gyakorlatban jelentős részben még kihasználatlanok 
maradnak.
A helyi és regionális kezdeményezésekben való vál-
lalati részvételt a legkézenfekvőbben a stakeholder-el-
mélet alapvetéseivel lehet magyarázni, hiszen a helyi 
közösségek részvétele a mindennapi életben kiváló le-
hetőségeket nyújt a vállalatok érintettek általi megítélé-
sének a javítására. Ugyanezen gondolatmenet az intéz-
ményi elmélet felvetéseit is igazolni látszik, hisz a helyi 
közösségek életében való vállalati részvétel a szervezet 
legitimitását is nagymértékben növelheti. A helyi vagy 
regionális szintű tervezési folyamatokban való részvé-
tel, a jelenlét a lakossági fórumokon, illetve az aktív 
közreműködés a megoldási javaslatok kivitelezésében 
mind kiváló lehetőséget kínálnak a szervezetek ismert-
ségének növelésére, megítélésének javítására. Végül a 
szervezeti tanulásra vonatkozó elmélet is képes megma-
gyarázni a helyi szintű kezdeményezésekben való vál-
lalati részvételt, azáltal, hogy a vállalatok ilyen irányú 
tevékenysége elősegíti a szorosabb kapcsolat kialakí-
tását a vevőkkel, beszállítókkal és egyéb érintettekkel, 
aminek révén a szervezetek a piaci tevékenységükhöz 
szükséges információkhoz juthatnak.
Önkéntes megállapodások
Az önkéntes környezetvédelmi megállapodások 
általában a környezeti szabályozás megfelelő eszkö-
zeinek a kiválasztásával kapcsolatban kerülnek előtér-
be, mint a közvetett környezeti szabályozás korszerű, 
a kormányzat és a gazdálkodó szervezetek, illetve az 
egyéb társadalmi csoportok számára kölcsönös elő-
nyöket nyújtó alternatív eszközök. Az önkéntes meg-
állapodások jellegzetessége, hogy képesek lehetnek 
a környezeti szabályozás hagyományos eszközeinek 
kiváltására és létrejöttük során alapvető szerepe van a 
vállalatok és a környezetvédelmi hatóságok, illetve az 
egyéb érintett felek közötti konzultációnak, egyeztetés-
nek. Alkalmazásukra világszerte számos példát lehet 
találni, de egyes területeken (mint például Hollandi-
ában és Németországban) sokkal jelentősebbek, mint 
máshol (Magyarországon például még nem alkalmaz-
zák a hatóságok ezt a szabályozási formát).
Bár az USA nem írta alá az üvegházhatású gá-
zok kibocsátásának korlátozására vonatkozó Kiotói 
Egyezményt, az EPA számos együttműködési pro-
jektet dolgozott ki az energiafelhasználás hatékony-
ságának növelése és a káros kibocsátások csökken-
tése érdekében. Az USA környezetvédelmi hatósága 
vállalatokkal, fogyasztókkal, helyi és állami szintű 
kormányzatokkal és egyéb szervezetekkel dolgozik 
együtt e projektek keretében, melyek a résztvevők 
számára önkéntesek (EPA: http://www.epa.gov/cpd.
html). A Climate Leaders (Klímavezetők) egy 2002-
ben létrejött, az ipar és a kormányzati szféra közötti 
együttműködési projekt, melynek résztvevői hosszú 
távú klímaváltozási stratégiákat és célokat dolgoznak 
ki. A partnervállalatok önkéntes üvegházhatású gáz 
csökkentési vállalásokat tesznek, és folyamatosan 
figyelemmel kísérik kibocsátásaikat, melyeket je-
lentenek az EPÁ-nak, és ezáltal maradandó feljegy-
zések készülnek eredményeikről. Az elképzelések 
szerint az együttműködésben részt vevő vállalatok a 
környezetvédelem területén vezető szervezetekként 
azonosítják majd magukat, és a kezdeményezés se-
gítségével megerősíthetik stratégiai pozíciójukat a 
klímaváltozással kapcsolatos kormányzati politikával 
kapcsolatban. Ezen felül a legfontosabb motivációs 
tényező a részt vevő szervezetek számára az általuk 
elért eredmények nyilvánosságának biztosítása, illet-
ve az EPA által a rendelkezésükre bocsájtott útmuta-
tók, technikai segítség. Jelenleg mintegy 89, jelentős 
részben multinacionális vállalat vesz részt a Climate 
Leaders nevű kezdeményezésben (EPA, 2005 és http://
www.epa.gov/climateleaders/index.html). Az EPA 
a Climate Leaders programot a már korábban meg-
hirdetett specifikus programjainak keretéül is ajánlja. 
Ezek közül a legismertebb az energiahatékonyság ja-
vítását célzó Energy Star program, de működik prog-
ram a tiszta energiahordozók piacának támogatása 
érdekében (Green Energy Partnership), vagy a kom-
binált energiatermelés elterjedésének támogatására is 
(Combined Heat and Power (CHP) Partnership)5. 
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Az önkéntes megállapodások alapvető célja a vál-
lalati szféra szempontjából a kiszámítható, a lehető-
ségeiket is figyelembe vevő környezeti szabályozási 
légkör kialakítása. Míg a hagyományos eszközök (pl. 
adók vagy díjak) alakulása előre kiszámíthatatlan, és 
megállapításuk során a vállalati szféra gyakran csak 
informális csatornákon keresztül tud hatást gyakorolni 
a jogszabályalkotókra, addig az önkéntes megállapo-
dások évekre előre jól meghatározott célokat fektet-
nek le, melyek a vállalatok teljesítőképességén belül 
maradnak.
Mindezeken felül az önkéntes megállapodások 
a vállalatok image-ét is képesek lehetnek javítani, és 
amennyiben a civil szervezetek és egyéb érintettek 
bevonásával jönnek létre, az ezekkel való társadalmi 
kapcsolatok javítására is alkalmasak lehetnek. Mivel a 
vállalatok előírás szerinti működését segítik elő, ezért 
az önkéntes megállapodások nagymértékben hozzájá-
rulnak a vállalatok legitimációjához, és ezzel az intéz-
ményi elmélet megállapításait is igazolják. A megál-
lapodásokhoz elvezető utat azonban mintegy tanulási 
folyamatként is értelmezhetjük, melynek során a prob-
lémákra újszerű, eddig még nem alkalmazott megoldá-
sok születhetnek.
Összegzés
Az elmúlt évek fejleményeinek a következménye-
képpen a környezetvédelem szerepe a vállalati gazdál-
kodás során egyre inkább felértékelődik. Ezzel párhu-
zamosan a fentiekben bemutatott, a vállalati szféra és 
egyéb társadalmi csoportok együttműködésére épülő 
eszközökkel is egyre gyakrabban találkozhatunk. Már 
a hazai nagyvállalatok egy része is figyelmet fordít 
beszerzései során a környezetvédelmi szempontokra, 
és megjelentek a törekvések az ipari parkok ipari öko-
szisztémák mintájára való újjászervezésére, illetve az 
önkéntes megállapodások alkalmazásának lehetősége 
is felmerült mind a gazdálkodó, mind a kormányza-
ti szférában. Mindazonáltal még elmondható, hogy a 
vállalati részvétel a fenntartható fejlődés problémáinak 
megoldásában – néhány még különlegességnek számító 
kivétellel – nem megy túl a kötelező jogszabályok be-
tartásán, illetve a vállalatokról kialakult képet közvet-
lenül meghatározó intézkedéseken. Mindezek a fejle-
mények annak ellenére jellemzik a gazdálkodó szférát, 
hogy tudjuk, radikális változtatásokra lenne szükség 
annak érdekében, hogy a még fennmaradt természeti 
kincseinket megőrizzük.
A szervezetelméletek – e konkrét társadalmi prob-
lémáktól függetlenül is – számos magyarázattal szol-
gálnak a vállalatok közötti és a vállalatok és más társa-
dalmi csoportok közötti együttműködésre (lásd a cikk 
megállapításait összefoglaló 2. táblázatot). Megálla-
pítható, hogy e magyarázatok a fentiekben bemutatott 
esetekben is megállják a helyüket, és ugyan egyik meg-
közelítés sem képes maradéktalanul megmagyarázni 
a gyakorlati életben tapasztaltakat, mégis betekintést 
nyújthatnak a vállalatokat az együttműködés irányába 
terelő motivációs tényezőkbe.
2. táblázat
A szervezetek közötti együttműködést alátámasztó elméletek összefoglalása
(kiemelés: jelentős magyarázó erő)
Tranzakciós 
költségek elmélete
Erőforrásfüggés 
elmélet
Stratégiai 
választás elmélete
Stakeholder- 
elmélet
Szervezeti 
tanulás
Intézményi 
megközelítés
A tranzakciós 
költségek elsősor-
ban, mint korlátozó 
tényezők jelennek 
meg (szállítási, 
szervezési stb. 
költségek)
Egy folyamat 
nemkívánatos 
melléktermékei 
egy másik 
folyamat  
erőforrásaiként 
hasznosulnak
A hulladékok 
költséghatékony 
kezelése, az 
olcsó erőforrások 
versenyelőnyt 
jelenthetnek 
Az érintett felek 
általában nem 
játszanak jelentős 
szerepet az ipari 
ökoszisztémák 
kialakulásában 
A melléktermékek 
piacának  
megismerése, 
ritkábban  
a folyamatok 
átalakítása tanulási 
folyamatot jelent
Az ipari ökoszisz-
témák általában 
kevésbé ismertek,  
a vállalatok társa-
dalmi megítéléséhez 
csak korlátozottan 
járulnak hozzá
A beszállítókkal 
való kapcsolat  
szorosabbra fogása  
csökkentheti a 
tranzakciós  
költségeket  
(pl. a beszállítókkal 
való hosszabb távú 
kapcsolat stb.)
A beszerzési 
funkció szerepe a 
megfelelő  
(pl. környezetet 
kímélő)  
erőforrások 
biztosítása a  
szervezet  
tevékenységéhez
A beszállítói 
hálózaton belüli 
együttműködés 
erősítheti a részt
vevő szervezetek 
piaci pozícióját  
(stabilabb fel-
vevő/beszállító, 
végtermékek jobb 
teljesítménye stb.)
Kizárólag a beszál-
lító-vevő kapcsola-
tokra koncentrál  
(a kormányzati  
beszerzés kivéte-
lével, de a tágabb 
hatások ebben az 
esetben is nagyon 
korlátozottak)
A beszállítók 
számára  
új ismereteket 
nyújt a  
környezetvédelem 
terén;  
a vevők jobban 
megismerik 
beszállítóikat; 
„együtt tanulás”
Csak a vállalati 
körön belül járul 
hozzá jelentősen  
a szervezet  
megítéléséhez
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E terület kutatása éppen ezért fontos: a vállalati 
szféra szerepének jelentősége miatt minden lehetősé-
get meg kell ragadni a cikk által is világosan bemuta-
tott – illetve egyéb, a társadalmi együttműködést elő-
mozdító – megoldások pontosabb megismerésére és 
különösen arra, hogy feltárjuk: milyen módon lehetne 
ösztönözni a különféle szervezeteket a párbeszédre, a 
közös munkára. 
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1 A  cikk a Fulbright Bizottság által finanszírozott, az USA Tennessee 
Egyetemén működő Energy, Environment and Resources Cen-
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Köszönetemet fejezem ki prof. Don Huisingh-nak a cikk megírá-
sa során nyújtott segítségéért.
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Tranzakciós 
költségek elmélete
Erőforrásfüggés 
elmélet
Stratégiai 
választás elmélete
Stakeholder- 
elmélet
Szervezeti 
tanulás
Intézményi 
megközelítés
Az érintett  
felekkel való 
együttműködés  
javíthatja  
a vállalatok  
megítélését, ami 
segítheti az  
együttműködést 
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A helyi/regionális 
erőfeszítések 
elsősorban  
a munkaerő  
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lehetnek  
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a szervezet  
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A megállapodási 
folyamat egyik  
fontos eredménye  
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csökkentheti a vál-
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mának lecsökken-
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A megállapodások 
vállalati működés 
társadalmi  
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biztosítják  
a szervezetek 
számára
Az egyedi  
megállapodások  
a vállalat 
versenypozícióját 
javítják; ezek,  
illetve az iparági 
szintű  
megállapodások 
mind hozzájárulnak 
a szabályozási  
környezet  
kiszámítható-
ságához
Az érintett felek 
számára  
lehetőséget nyújt  
a vállalati  
tevékenység befo-
lyásolására,  
a vállalat számára  
az együttműködés 
kereteit adhatja,  
de az érintettek 
széles köre gyakran 
távol marad
A hatóságok 
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feltérképezése a 
vállatok számára, 
a vállalati  
működésbe való 
betekintés  
a hatóságok 
számára jelent új 
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megállapodásban 
rész vevő  
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egymást jobban 
megismerhetik, 
elfogadhatják,  
de a résztvevők 
köre gyakran  
igen szűkÖ
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